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RESUMEN: El sector farmacéutico es estratégico en Colombia, pues genera productividad, compe-
titividad y desarrollo económico. Aunque esto es reconocido, hay limitada producción académica 
del sector, especialmente en el ámbito regional y local, razón que motiva la realización de un 
diagnóstico empresarial, a partir de la dirección estratégica, en los establecimientos farmacéuticos 
minoristas (farmacias-droguería y droguerías) de Tunja (Boyacá, Colombia). En este diagnóstico se 
usa el método descriptivo tipo empírico cuantitativo. La dirección estratégica, como herramienta de 
diagnóstico empresarial/sectorial, refleja la situación interna y externa, y la posición estratégica 
del sector. Los resultados muestran un alto posicionamiento estratégico del sector, permitiéndole 
mantenerse y fortalecerse aún más. Los hallazgos indican que se requiere de algunas estrategias y 
una propuesta de mejoramiento para la competitividad del sector en la región.
PALABRAS CLAVE: dirección estratégica, establecimiento farmacéutico minorista, posición estra-
tégica.
Introducción
El sector farmacéutico es un renglón estratégico en Colombia; se caracte-
riza por una estructura oligopólica intensiva en conocimiento y tecnología, 
por lo que es uno de los sectores más influenciados por la regulación (Vás-
quez-Velásquez, Gómez-Portilla & Rodríguez-Acosta, 2010). Además, cons-
tituye el 8,6% del producto interno bruto (pib) nacional, reflejado en la 
producción, las ventas y el nivel de empleo, lo que lo posiciona como uno 
de los sectores más competitivos en el país (Secretaría de Desarrollo Econó-
mico, 2009; National Business Association of Colombia, 2014).
Forman parte de este sector los establecimientos farmacéuticos minoristas, 
es decir, las farmacias-droguería y las droguerías, caracterizándose por el pa-
pel que juegan como distribuidores minoristas entre los distribuidores ma-
yoristas y el consumidor final (Corficolombiana, 2007). En este sentido, el 
documento se concentra en el sector farmacéutico local, específicamente 
en los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías y las 
droguerías) de Tunja, en Boyacá (Colombia). 
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THE PHARMACEUTICAL SECTOR IN TUNJA (BOYACÁ, COLOMBIA) AS 
AN AXIS OF STRATEGIC DEVELOPMENT. A LOCAL PERSPECTIVE
ABSTRACT: The pharmaceutical sector is strategic for the Colombian 
economy since it generates productivity, competitiveness and economic 
development. Although this is recognized, there is limited academic pro-
duction about the sector, especially at the regional and local levels. This 
situation encouraged the development of a business diagnosis of retail 
pharmaceutical establishments (pharmacies-drugstores and drugstores) 
in the city of Tunja (Boyacá, Colombia), from the perspective of strategic 
management. For this purpose, a quantitative empirical approach under 
the descriptive method is used. Strategic management, as business/sector 
diagnostic tool, reflects the internal and external situation of the studied 
sector, as well as its strategic position. Results show a high strategic posi-
tioning of the pharmaceutical sector, which allows its continuous consol-
idation and strengthening. Our findings indicate that new strategies and 
a proposal for improvement are required for boosting the competitiveness 
of this sector in the region.
KEYWORDS: Strategic management, retail pharmaceutical establishment, 
strategic position.
O SETOR FARMACÊUTICO EM TUNJA (BOYACÁ, COLÔMBIA), EIXO DE 
DESENVOLVIMENTO ESTRATÉGICO. UMA PERSPECTIVA A PARTIR DO 
CONTEXTO LOCAL
RESUMO: O setor farmacêutico é estratégico na Colômbia por gerar pro-
dutividade, competitividade e desenvolvimento econômico. Embora isso 
seja reconhecido, há limitada produção acadêmica do setor, especial-
mente no âmbito regional e local; essa situação motiva a realização de 
um diagnóstico empresarial a partir da direção estratégica nos estabeleci-
mentos farmacêuticos varejistas (farmácias e drogarias) de Tunja (Boyacá, 
Colômbia). Nesse diagnóstico, usa-se o método descritivo tipo empírico 
quantitativo. A direção estratégica, como ferramenta de diagnóstico em-
presarial-setorial, reflete a situação interna e externa, e o posicionamento 
estratégico do setor. Os resultados mostram um alto posicionamento es-
tratégico do setor, o que lhe permite manter-se e fortalecer-se ainda mais. 
Os achados indicam que são requeridas algumas estratégias e uma pro-
posta de aperfeiçoamento para a competitividade do setor na região.
PALAVRAS-CHAVE: direção estratégica, estabelecimento farmacêutico 
varejista, posicionamento estratégico.
LE SECTEUR PHARMACEUTIQUE À TUNJA (BOYACÁ, COLOMBIE), AXE 
DE DÉVELOPPEMENT STRATÉGIQUE. UNE PERSPECTIVE DU NIVEAU 
LOCAL
RÉSUMÉ: Le secteur pharmaceutique est stratégique en Colombie, car il 
génère de la productivité, de la compétitivité et du développement écono-
mique. Bien que cela soit reconnu, la production académique du secteur 
est limitée, notamment aux niveaux régional et local, ce qui motive la réa-
lisation d'un diagnostic d'entreprise, basé sur la gestion stratégique, dans 
les établissements pharmaceutiques de détail (pharmacies et drugstores) 
à Tunja (Boyacá, Colombie). Dans ce diagnostic on utilise la méthode des-
criptive empirique quantitative. La direction stratégique, en tant qu'outil 
de diagnostic commercial / sectoriel, reflète la situation interne et externe 
et la position stratégique du secteur. Les résultats montrent un position-
nement stratégique élevé du secteur, lui permettant de se maintenir et de 
se renforcer encore plus. Les résultats indiquent que certaines stratégies et 
une proposition d'amélioration sont nécessaires pour la compétitivité du 
secteur dans la région.
MOTS-CLÉ: direction stratégique, établissement de vente au détail de pro-
duits pharmaceutiques, position stratégique
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En la literatura se evidencia la falta de investigaciones 
sobre dirección estratégica en el sector. Los trabajos e in-
vestigaciones al respecto son escasos, especialmente en 
el ámbito regional y local. Para esta investigación se refe-
rencian tres estudios, que en alguna medida son un aporte 
a la dirección estratégica de estas organizaciones. Por su 
parte, Restrepo, Salazar y Zapata (2008) se enfocan en 
los comercializadores mayoristas del sector farmacéutico, 
en el área metropolitana centro-occidente, denominado 
“Triángulo de Oro”, en Colombia; para ello, comparan el 
estilo administrativo con la gestión gerencial, lo que cons-
tituye un punto de partida para la presente investigación 
respecto al diagnóstico empresarial. 
El estudio adelantado por Stepanian-Silva y Tirado-Riveros 
(2013) describe las oportunidades y amenazas para el 
sector farmacéutico con la firma del tratado de libre co-
mercio (tlc) entre Colombia y Estados Unidos, además de 
su impacto en los precios de los medicamentos. Dicho tra-
bajo es un referente importante para esta investigación, en 
la identificación de oportunidades y amenazas del sector, 
así como en las características de esta industria y su com-
portamiento en la economía nacional e internacional.
Finalmente, el estudio adelantado por Usma-León (2014) 
presenta una aproximación a la problemática social sobre 
la falta de ética en el sector farmacéutico, describiendo a 
su vez la estructura del sector farmacéutico en Colombia, la 
evolución durante las últimas dos décadas, el impacto sobre 
la economía y las tendencias en mercadeo. La autora esta-
blece bases importantes para esta investigación, respecto 
al diagnóstico situacional y el entorno organizacional.
Asimismo, los establecimientos farmacéuticos minoristas 
(farmacias-droguerías y las droguerías) se mueven en entor-
nos altamente competitivos, influenciados por los cambios 
regulatorios en el campo de la salud, las reglamentacio-
nes para la producción de medicamentos y el control de 
precios. Pero existe un gran potencial de crecimiento en el 
consumo y ventas de productos farmacéuticos, en razón a 
la alta demanda de medicamentos genéricos (por el pre-
cio bajo), la expiración gradual de patentes (que reduce el 
costo de los medicamentos en un 30%), la necesidad de 
medicamentos especializados, la alta presencia de medi-
camentos sin prescripción médica, el crecimiento poblacio-
nal y la cobertura del sistema de salud (Proexport, 2014).
Por lo tanto, es importante realizar un diagnóstico empresa-
rial/sectorial1 a partir de la dirección estratégica y, con ba-
se en este, recomendar algunas estrategias, tomando como 
instrumento el manejo de matrices de análisis estratégico y 
1 Herramienta de análisis que refleja la situación interna y externa 
de las empresas, a fin de facilitar la formulación, implementación y 
evaluación de estrategias.
recomendando acciones que puedan contribuir al fortaleci-
miento y a la competitividad de este ramo en la región.
Para el diseño de la investigación, se utiliza el método des-
criptivo de tipo empírico cuantitativo, para lo cual se to-
ma una muestra de 51 organizaciones (farmacia-droguería 
y droguerías) seleccionadas de una población de 81 em-
presas registradas, según la base de datos obtenida de la 
Cámara de Comercio de Tunja (2013), utilizando el méto-
do de muestreo probabilístico, de tipo de muestreo aleato-
rio simple. La recolección de los datos se realiza a través de 
un cuestionario estructurado. Para el procesamiento y or-
ganización de los resultados, se trabaja bajo una matriz de 
compilación de información, que organiza y clasifica la in-
formación a partir del diagnóstico estratégico.
La estructura del presente artículo, se compone de tres par-
tes después de esta introducción: en la primera, se aborda 
el planteamiento del problema; en la segunda, se señala el 
marco teórico, las variables de análisis y los conceptos de 
autores, y en la tercera, se presentan los resultados obte-
nidos en la investigación y la propuesta de mejoramiento. 
Marco teórico
Gestión estratégica del sector
Los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-
droguerías y las droguerías) de Tunja no pueden administrar-
se de manera ineficiente. Es importante conocer el entorno 
empresarial en el que se desenvuelven para desarrollar un 
adecuado modelo de gestión estratégico, que utilice mo-
dernos instrumentos administrativos, vitales para la super-
vivencia de cualquier estructura empresarial en un ambiente 
capitalista, a fin de adecuar sus estructuras a la realidad 
del mercado.
Luego el objetivo, en este sentido, es realizar un diagnós-
tico empresarial a partir de la dirección estratégica, en los 
establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-dro-
guería y droguerías) de Tunja, Departamento de Boyacá 
(Colombia), así como conocer su posicionamiento estra-
tégico y, a partir de este, presentar algunas estrategias y 
propuestas de mejoramiento que mejor se adecuen al for-
talecimiento del sector en la región.
La dirección estratégica, también conocida como administra-
ción estratégica, gestión estratégica o planeación estratégica 
(David, 2003, p. 5), es el resultado de un proceso evolutivo 
(Sainz de Vicuña-Ancín, 2012). En la década de 1950, se ori-
ginó el término planeación estratégica (David, 2013), cuya 
principal preocupación es formular estrategias que ayuden a 
la empresa a posicionarse mejor en su mercado (Sainz de Vi-
cuña-Ancín, 2012).
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Los primeros autores clásicos en incorporar el concepto de 
estrategia en la dinámica empresarial fueron Neumann y 
Morgenstern (1953), quienes definieron estrategia como un 
conjunto de movimientos óptimos (o estrategias) que realiza 
una empresa, que son seleccionados de acuerdo con cada 
situación posible, según los entornos en los que interactúan. 
Por su parte, Drucker (1964), autor de varios libros sobre 
management, explica el término estrategia desde la admi-
nistración como el establecimiento de objetivos, metas y 
gestión, revisando qué resultados son significativos y qué 
mediciones son verdaderamente apropiadas, a partir de las 
respuestas a las preguntas ¿cuál es nuestro negocio?, ¿qué 
debería ser? y ¿qué tendrá que ser? 
Después, Chandler (1962) y Kenneth Andrews (1971) de-
finen estrategia como la determinación de objetivos a lar-
go plazo, la adopción de líneas de acción y la asignación 
de recursos para lograrlos. No obstante, Chandler (1962) 
se enfoca en la relación entre estrategia (crecimiento em-
presarial) y la estructura organizacional (formulación del 
diseño organizacional), y sostiene que la estructura orga-
nizacional se debe adecuar a la estrategia, lo que conduce 
a nuevas formas de administración y a cambios estructura-
les posteriores a la reorganización inicial. A su vez, Andrews 
crea la matriz foda (sigla de Fortalezas, Oportunidades, De-
bilidades, Amenazas).
Posteriormente, se encuentra la contribución de Ansoff 
(1979) en gestión estratégica, quien define estrategia como 
la interacción de la empresa con su entorno, estableciendo 
la matriz producto-mercado, en la que identifica oportuni-
dades de crecimiento empresarial. Entre tanto, Mintzberg, 
Brian-Quinn y Voyer (1997) definen estrategia como el pa-
trón de una serie de acciones que ocurren en el tiempo; por 
tanto, la estrategia consiste en la planificación formal y el 
establecimiento de metas. Porter, en sus obras Competitive 
Strategy (1980), y Ventaja competitiva (1994), define estra-
tegia como la creación de una posición única y valiosa, que 
implica un conjunto de actividades diversas, y considera en 
su manejo factores externos e internos.
Estas definiciones tienen en común la necesidad de formular 
la estrategia de una manera más articulada y dinámica. Es-
tos autores clásicos empezaron a definir las amenazas, for-
talezas, debilidades y oportunidades de la empresa con el 
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entorno. De esta manera, se puede observar el inicio en for-
ma sistematizada de la administración estratégica (Castella-
nos-Narciso & Cruz-Pulido, 2014; Saavedra-González, 2005). 
En la década de los ochenta surgen los conceptos de di-
rección estratégica, administración estratégica o gestión 
estratégica, empleando el término para referirse a la formu-
lación, interpretación y evaluación de estrategias (David, 
2013; Sainz de Vicuña-Ancín, 2012; Prieto-Herrera, 2012). 
Para el presente artículo, utilizaremos el término dirección 
estratégica, siendo una herramienta esencial para el diag-
nóstico empresarial, que refleja la situación interna y exter-
na, y la posición estratégica de las empresas.
Analizando las concepciones teóricas señaladas por Whe-
elen y Hunger (2013), David (2013), Prieto-Herrera (2012), 
Gallardo-Hernández (2012), Palacios-Acero (2010), y Ga-
rrido Buj (2006), estos autores coinciden en afirmar que 
la dirección estratégica es una importante herramienta 
de diagnóstico empresarial/sectorial, análisis, reflexión y 
toma de decisiones; además, que parte de un diagnóstico 
de factores internos y externos, que facilita la formulación, 
implementación y evaluación de alternativas estratégicas 
en las empresas, a fin de que se adecuen a los cambios y 
a las demandas que les impone el entorno. Asimismo, se-
ñalan que el proceso de dirección estratégica comprende 
tres etapas: la formulación, la implantación y la evaluación 
de la estrategia, cada una con diferentes actividades.
La formulación de la estrategia implica identificar las opor-
tunidades y amenazas del entorno con base en las forta-
lezas y debilidades empresariales, para generar y elegir las 
estrategias que mejor beneficien a la empresa en el merca-
do (Wheelen & Hunger, 2013; David, 2013). La implemen-
tación de la estrategia es el proceso mediante el cual se 
ponen en práctica las estrategias formuladas, a través del 
desarrollo de funciones, operaciones y procedimientos, ge-
nerando una cultura a nivel organizacional que apoye la 
estrategia, con el fin de establecer y mantener la compe-
tencia distintiva de la empresa (Wheelen & Hunger, 2013; 
David, 2013). Por otra parte, la evaluación de la estrate-
gia es el proceso en el que se observa el desarrollo de la 
estrategia, es decir, se supervisan las actividades empre-
sariales, los resultados del desempeño y las posibles accio-
nes correctivas, de tal manera que el rendimiento real se 
compare con el rendimiento deseado mediante indicado-
res y sistemas de evaluación y control (Wheelen & Hunger, 
2013; David, 2013).
Es necesario analizar detenidamente el proceso de formu-
lación estratégica, por ser el punto central que se desa-
rrollará en este artículo. La formulación, de acuerdo con 
David (2013) y Palacios-Acero (2010), se realiza a través de 
un diagnóstico estratégico, a partir de la elaboración de un 
análisis interno (de fortalezas y debilidades de las empre-
sas y los negocios) y externo (de oportunidades y amena-
zas del entorno del mercado) para establecer estrategias, 
tomando como instrumento el manejo de las matrices de 
análisis estratégico. Esta herramienta se ha consolidado 
como el instrumento más usual y, a la vez, quizás el más 
útil en el análisis de situaciones y diseño de estrategias, 
combinando factores internos del negocio con otros exter-
nos del sector o industria en el que operan las empresas 
(Garrido-Buj, 2006).
Para este trabajo, se toma como referencia la matriz de 
evaluación de factores externos (mefe), la matriz de evalua-
ción de factores internos (mefi) y la matriz interna-matriz ex-
terna (mime), que cruza la información producto de las dos 
primeras, para obtener la posición estratégica. Para ello, se 
requiere desarrollar una auditoría externa (conocida tam-
bién como análisis del entorno o análisis industrial), que 
se centra en aquellos factores externos (oportunidades y 
amenazas claves) que la empresa no puede controlar y que 
afectan la actividad empresarial (David, 2013; Caballero-
Miguez & Freijeiro-Álvarez, 2010). Esto permite definir los 
factores clave de éxito, a partir de las siguientes variables: 
1) factor económico, 2) factor político, 3) factor social, 4) 
factor tecnológico y 5) factor competitivo (Prieto-Herrera, 
2012; Sainz de Vicuña-Ancín, 2012).
En este sentido, es necesario realizar la mefe, pues resume 
y evalúa los factores externos clave relacionados con el 
entorno para determinar la favorabilidad de la empresa en 
el mercado (Prieto-Herrera, 2012). Sin importar el número 
de oportunidades y amenazas clave incluidas en una mefe, 
el resultado total ponderado promedio es 2,5: si el mayor 
puntaje es 4,0, quiere decir que la empresa compite en un 
sector atractivo, responde acertadamente a las oportuni-
dades y amenazas de la industria, y dispone de bastantes 
oportunidades, mientras que un puntaje de 1,0 o menor 
indica que la empresa se encuentra ubicada en un sector 
o industria poco atractiva y tiene serias amenazas (David, 
2013; Prieto-Herrera, 2012; Rodríguez-Valencia, 2013).
Igualmente, se debe realizar una auditoría interna (cono-
cida también como análisis interno), para identificar y prio-
rizar los factores clave de éxito (fortalezas y debilidades 
clave) relacionados con las áreas funcionales de las em-
presas. Los factores internos comprenden las siguientes va-
riables: 1) capacidad directiva, 2) capacidad tecnológica, 
3) capacidad humana, 4) capacidad competitiva y 5) capa-
cidad financiera (David, 2013; Prieto-Herrera, 2012). 
Del mismo modo, es necesario elaborar la mefi, pues a 
través de este instrumento se resume y evalúa los factores 
internos clave (las fortalezas y debilidades más impor-
tantes) con base en las áreas funcionales de las empresas, 
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así como la relación entre estas áreas (Gallardo-Hernández, 
2012). Sin importar cuántos factores estén incluidos en 
esta matriz, su resultado total ponderado puede oscilar de 
un resultado bajo (1,0) a otro alto (4,0), siendo el resultado 
promedio 2,5. Los resultados mayores de 2,5 indican una 
empresa poseedora de una fuerte posición interna, mien-
tras que los resultados menores a 2,5 demuestran una or-
ganización con debilidades fuertes (Prieto-Herrera, 2012; 
Rodríguez-Valencia, 2013). Como ya se adelantó, una vez 
elaboradas la mefe y la mefi, se aborda la mime, que cruza 
la información de las matrices anteriores, con el fin de ob-
tener la posición estratégica recomendada.
La mime es una herramienta de carácter gerencial, que ha 
recibido diferentes denominaciones, siendo conocida como 
“matriz de la pantalla de negocios”, “matriz de atractivo 
de la industria-fortaleza del negocio”, “matriz interna-ex-
terna” o “matriz de posición de la empresa”; además, sitúa 
las empresas en un cuadro con nueve posiciones estraté-
gicas a partir de los resultados obtenidos en la mefi, sobre 
el eje x, y la mefe, sobre el eje y, como lo explica GarridoBuj 
(2006). Esta matriz considera tres zonas principales, cada 
una con diferentes implicaciones estratégicas (Garrido-Buj, 
2006; David, 2013):
1.  Las empresas que se ubican en los cuadrantes I, II o 
IV están en posición de crecer y construir. Las estrate-
gias de crecimiento y desarrollo son las más indicadas, 
siendo las más adecuadas las estrategias intensivas 
(penetración en el mercado, desarrollo de mercados y 
desarrollo de productos) o las estrategias de integra-
ción (integración hacia atrás, integración hacia delante 
e integración horizontal). Así las cosas, las empresas 
exitosas son aquellas capaces de lograr una posición 
en el cuadrante I.
2. Las empresas que se ubican en los cuadrantes III, V o VII 
se verían más beneficiadas con la implementación de 
estrategias de conservar y mantener, como la penetra-
ción en el mercado y el desarrollo de productos. 
3. Las empresas posicionadas en los cuadrantes VI, VIII o 
IX recomiendan estrategias de abandono o desinver-
sión, de cosechar o recogida de beneficios, o de asocia-
ción y alianzas.
Respecto a la implementación de estrategias, independien-
temente de la posición, los directivos deben seleccionar 
entre ellas alguna o la combinación de varias, buscando 
alcanzar los objetivos empresariales. En este sentido se 
pretende evidenciar la posición estratégica de los estable-
cimientos farmacéuticos minoristas de Tunja y, con base en 
ello, recomendar las estrategias que mejor se adecuen con 
esta posición, con el fin de contribuir al fortalecimiento del 
sector en la región.
Conformación del sector farmacéutico en Colombia
El mercado farmacéutico en Colombia está dividido, tal 
como sucede en todo el mundo, por un mercado privado 
o comercial y un mercado institucional. Estos mercados, 
aunque complementarios, son diferentes, y los recursos con 
los que funcionan son de fuentes distintas: mientras en el 
comercial las transacciones se hacen con recursos privados 
y gasto de bolsillo, en el mercado institucional los fondos 
provienen mayoritariamente del sector gubernamental, a 
través del Sistema de Salud, según Gómez (2012), presi-
dente de la Asociación de Laboratorios Farmacéuticos de 
Investigación y Desarrollo (Afidro). Gómez (2012) sostiene 
que, debido a su naturaleza diferente, el mercado institu-
cional está densamente regulado, mientras que el mercado 
privado, en cambio, opera en su totalidad según leyes de 
oferta y demanda. 
En este sentido, según los canales de distribución de los 
medicamentos, el mercado institucional es para los afi-
liados al sistema de seguridad social; en el privado, la dis-
tribución y entrega de medicamentos se realiza a través 
droguerías y almacenes de cadena (Vásquez-Velásquez et 
al., 2010). Tal es el caso de los establecimientos farma-
céuticos minoristas (farmacias-droguerías y las droguerías) 
objeto de este estudio, que deben posicionarse en estos 
mercados. 
Desde el ámbito local, estos establecimientos farmacéu-
ticos interactúan con el mercado institucional, mediante 
la contratación para la dispensación de medicamentos a 
usuarios afiliados al sistema de salud, o ventas instituciona-
les con clínicas, hospitales u otras empresas del sistema de 
salud. El mercado privado, en la medida en que centra su 
actividad en la comercialización de medicamentos de venta 
libre, medicamentos por prescripción, vitaminas, productos 
de asepsia y cuidado de heridas, conjuntamente comercia-
liza productos en líneas de productos de aseo personal, de 
belleza y para bebés, entre otros, por lo que se mueve en 
entornos altamente competitivos; por tanto, los estableci-
miento que operan en este mercado deben desarrollar es-
trategias muy agresivas para poder perdurar en el tiempo, 
ser sostenibles y ser rentables (Solanilla & Puerto, 2012).
En el ámbito organizacional, el sector farmacéutico en Co-
lombia está conformado por una aglomeración de estable-
cimientos farmacéuticos. Un establecimiento farmacéutico 
es aquel que se dedica a la producción, almacenamiento, 
distribución, comercialización, dispensación, control o ase-
guramiento de la calidad de los medicamentos, disposi-
tivos médicos o de las materias primas necesarias para 
su elaboración y demás productos autorizados por ley 
para su comercialización en dicho establecimiento, según 
154 INNOVAR VOL.  28,  NÚM. 69,  JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2018
Aportes a la Investigación y Docencia
Decreto 2.200 del 2005, no solo en el ámbito nacional 
sino también en el ámbito local.
Según las formas de prestación del servicio farmacéutico, 
este podrá ser prestado de manera dependiente o inde-
pendiente (figura 1). El servicio farmacéutico, prestado por 
una Institución Prestadora de Servicios de Salud (ips) a pa-
cientes hospitalizados y ambulatorios, se le conoce como 
servicio farmacéutico dependiente, y este puede ser propio 
o contratado. Por otro lado, está el servicio farmacéutico 
independiente, que prestan los establecimientos farmacéu-
ticos autorizados y comprende los establecimientos farma-
céuticos mayoristas y los establecimientos farmacéuticos 
minoristas, según la Resolución 1.403 del 2007. Asimismo, 
su funcionamiento y operatividad se observa no solo a 
nivel nacional sino también desde el ámbito local. 
En este orden de ideas, el referente de análisis son los esta-
blecimientos farmacéuticos minoristas: farmacias-drogue-
rías y droguerías desde el ámbito local, por ser el objeto 
de estudio en el presente artículo. Por tanto, es necesario 
comprender su diferenciación, ya que los términos, aunque 
parecieran corresponder al mismo significado, en la prác-
tica tienen significados diferentes.
La farmacia-droguería es el establecimiento farmacéutico 
dedicado a la elaboración de preparaciones magistrales2 y 
a la venta de medicamentos alopáticos, homeopáticos, fi-
toterapéuticos, dispositivos médicos, suplementos dietarios, 
2 Es el preparado o producto farmacéutico elaborado por un químico 
farmacéutico para atender una prescripción médica, de un pacien-
te individual, que requiere de algún tipo de intervención técnica de 
variada complejidad. La preparación magistral debe ser de dispen-
sación inmediata (Decreto 2.200 de 2005, art. 3).
cosméticos, productos de tocador, higiénicos y artículos que 
no produzcan contaminación o pongan en riesgo la salud 
de los usuarios. Por otra parte, la droguería es el estable-
cimiento farmacéutico dedicado a la venta de productos 
enunciados y con los mismos requisitos contemplados para 
farmacia-droguería, a excepción de la elaboración de prepa-
raciones magistrales (Ley 1.122 del 2007, art. 34).
Por lo anterior, el estudio se realiza a los establecimientos 
farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías y drogue-
rías), por ser de las organizaciones del sector farmacéu-
tico local de mayor representación estadística en Tunja. 
A su vez, las farmacias-droguerías y las droguerías son los 
establecimientos farmacéuticos más extendidos y desarro-
llados en Boyacá y Colombia. 
Metodología
Para el diseño de la investigación, se utilizó el método des-
criptivo de tipo empírico cuantitativo: por una parte, es 
descriptivo, porque señala las fortalezas, debilidades, opor-
tunidades y amenazas del sector, y sus factores clave de 
éxito; por otra parte, es empírico o aplicado, porque busca, 
a partir de la dirección estratégica, conocer la posición es-
tratégica de los establecimientos farmacéuticos minoristas 
(farmacias-droguerías y las droguerías) y, con base en es-
te, recomendar las estrategias que mejor se adecuen a esta 
posición, para un fortalecimiento del sector; finalmente, es 
cuantitativo, porque se deben captar, manipular y examinar 
datos de manera numérica, haciendo uso del paquete esta-
dístico Statistical Package for the Social Sciences (spss), rea-







•Agencias de especialidades farmacéuticas
•Depósitos de drogas 
•Establecimientos farmacéuticos minoristas  
•Farmacias- droguerías 
•Droguerías 
•Institución Prestadora de Servicios de 
Salud 
•Servicios farmacéuticos de alta complejidad
•Servicios farmacéuticos de media 
complejidad 
•Servicios farmacéuticos de baja complejidad
Figura 1. Conformación del sector farmacéutico en Colombia. Fuente: elaboración propia.
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La recolección de los datos se realizó a través de un cuestio-
nario estructurado, aplicado en 51 organizaciones (farma-
cia-droguería y droguerías) seleccionadas de una población 
de 81 organizaciones registradas, según la base de datos 
obtenida de la Cámara de Comercio de Tunja (2013), uti-
lizando el método de muestreo probabilístico, de tipo de 
muestreo aleatorio simple.
El instrumento se organiza para realizar el diagnóstico estra-
tégico/sectorial de los establecimientos farmacéuticos mi-
noristas de Tunja, a través de la percepción sobre el análisis 
interno y externo de estas organizaciones. Este corresponde 
a un cuestionario estructurado con 10 variables y 114 pre-
guntas, calificadas a través de una escala tipo Likert.
Como fuente primaria se toma la información recolectada 
en las encuestas, aplicadas a los gerentes o administrado-
res de las empresas estudiadas, para realizar el diagnósti-
co empresarial/sectorial a partir de la dirección estratégica. 
Esta labor se complementó con fuentes secundarias para 
abordar el diagnóstico externo del sector, así como con do-
cumentación bibliográfica, investigaciones y páginas de 
Internet para aproximarse a la conceptualización sobre ges-
tión estratégica. 
Para el análisis interno se evalúan fortalezas y debilidades 
presentes dentro de las empresas estudiadas, en el que se 
valoran las siguientes categorías: la capacidad directiva, 
la capacidad competitiva (o de mercado), la capacidad fi-
nanciera, la capacidad tecnológica (producción) y la capa-
cidad de talento humano.
Para evaluar el análisis externo (Prieto-Herrera, 2012), se eva-
lúan oportunidades y amenazas respecto al medio donde se 
desenvuelven, desde la perspectiva de los directivos. Den-
tro de este análisis, se tienen presentes los siguientes fac-
tores: el económico, el político, el social, el competitivo y 
el tecnológico.
Para el procesamiento y organización de los resultados se 
trabaja bajo una matriz de compilación de información, 
que organiza y clasifica la información a partir del diagnós-
tico estratégico. Esta investigación aporta al conocimiento 
en este campo, en la medida en que permite identificar, 
analizar y plantear acciones tendientes a solucionar falen-
cias que afecten la competitividad del sector farmacéutico 
local de Tunja, por lo que se recomiendan algunas estrate-
gias y una propuesta de mejoramiento que apoye su forta-
lecimiento en la región.
Resultados y discusión
Tunja es un municipio de Colombia y la capital de Boyacá. 
Se encuentra ubicado sobre la cordillera oriental de los 
Andes, a 130 km al noreste de Bogotá, D. C., y cuenta con 
una población estimada de 174.561 habitantes (Alcaldía 
de Tunja, 2012).
Figura 2. Localización de Tunja. Fuente: Alcaldía de Tunja (2012).
Asimismo, en Tunja hay 81 establecimientos farmacéuticos 
minoristas (farmacias-droguerías y las droguerías), con re-
gistro mercantil vigente según la Cámara de Comercio de 
Tunja (2013). Estas organizaciones se sitúan por sectores 
en la ciudad: en el sector centro hay 31 establecimientos; en 
el sector norte, 15; en el sector occidente, 14; en el sector 
sur, 13, y en el sector oriente, 8 establecimientos. 
A continuación, se presentan los resultados y el análisis 
con base en la información recogida de las encuestas, apli-
cadas a los gerentes o administradores de los estableci-
mientos farmacéuticos minoristas de Tunja.
Se empieza realizando un análisis interno y externo (o del 
entorno) del sector, de acuerdo con los resultados obtenidos 
de las encuestas. Se identifican los factores internos y exter-
nos clave del sector, tomando como instrumento el manejo 
de matrices de análisis estratégico expuestas con anteriori-
dad, para obtener la posición estratégica recomendada al 
sector farmacéutico local y, con base en esto, presentar al-
gunas estrategias y una propuesta de mejoramiento.
Análisis interno del sector
El análisis interno de los establecimientos se realiza con 
base en las áreas funcionales. Comprende las siguientes 
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variables: capacidad directiva, capacidad competitiva (o 
de mercado), capacidad financiera, capacidad tecnológica 
(producción) y capacidad de talento humano (David, 2003; 
Prieto-Herrera, 2012). 
Para ello, se toma como instrumento la mefi (tabla 1), que se 
estructura en tres columnas: la primera corresponde a la pon-
deración de cada factor, según la relevancia para el desem-
peño y rendimiento empresarial de los establecimientos 
farmacéuticos minoristas según los gerentes; la segunda co-
lumna corresponde a la evaluación promedio asignada a ca-
da factor por los gerentes (el rango 1,00-1,99 representa una 
debilidad importante; el rango 2,00-2,99 representa una de-
bilidad menor; el rango 3,00-3,99 representa una fortaleza 
menor, y la evaluación de 4,00 corresponde a una fortale-
za mayor); finalmente, la tercera columna es el resultado de 
multiplicar los valores de las dos primeras para determinar el 
valor total por cada variable analizada. En la tabla 1, se obser-
va los resultados y el análisis a nivel interno por cada una de 
las áreas funcionales. 
Los directivos en general calificaron la capacidad directiva, 
referente a las funciones de la gerencia, como una fortaleza. 
Se evidencia una debilidad, respecto a socializar objetivos 
globales y por cada una de las áreas funcionales. Los demás 
factores internos clave fueron evaluados como fortalezas. 
Por otra parte, la capacidad tecnológica, enfocada en la 
función de producción y operaciones, también se calificó 
como una fortaleza. De hecho, todos los factores internos 
clave fueron evaluados como fortalezas. 
La capacidad humana también fue calificada como una 
fortaleza, aunque se evidencian tres debilidades, respecto 
a la posibilidad de negociar ciertas normas o políticas de 
Tabla 1. 
Matriz de Evaluación de Factores Internos.
Variables 
analizadas Importancia Factor interno clave Ponderación Evaluación Total
Gerencia
20%
Cultura y ambiente de trabajo que refuerce la idea de que el cliente es lo 
primero 1% 3,73 0,04
Nivel de comunicación entre directivos y empleados 2% 3,66 0,07
Comparar, evaluar e implementar mejores prácticas de la competencia 
frente al servicio 1% 3,56 0,04
Manuales de procesos y procedimientos por escrito 1% 3,56 0,04
Impacto positivo de la planeación de las actividades de los servicios 
farmacéuticos 1% 3,54 0,04
Conocen la misión, visión, valores, principios  y políticas organizacionales 
los empleados 1% 3,51 0,04
Conocen los objetivos a lograr por la organización directivos y empleados 2% 3,49 0,07
Identificar y aprovechar las oportunidades del mercado, la economía y la 
competencia. 2% 3,34 0,07
Manual de funciones actualizado 1% 3,34 0,03
Plan estratégico y uso 2% 3,24 0,06
Plan de capacitación para directivos 2% 3,22 0,06
Organigrama actualizado 1% 3,20 0,03
Realización de planes a corto y mediano plazo, tácticos y operacionales 1% 3,10 0,03
Las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas 1% 3,02 0,03





Manual de procesos escrito para procesos del servicio farmacéutico 1% 3,73 0,04
Instalaciones adecuadas en cuanto a  funcionalidad y prestación del 
servicio
2% 3,73 0,07
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Tabla 1. 
Matriz de Evaluación de Factores Internos (continuación).
Variables 
analizadas Importancia Factor interno clave Ponderación Evaluación Total
Operaciones
20%
Proveedores cualificados y cumplidos 2% 3,59 0,07
Reglamento de higiene y seguridad 2% 3,56 0,07
Desarrollo, implementación y revisación del Sistema de Gestión de la 
calidad 2% 3,56 0,07
Empleados capacitados para el desarrollo de las actividades tecnológicas 1% 3,54 0,04
Control en las actividades o procesos del servicio farmacéutico 1% 3,54 0,04
Sistema Institucional de información sobre medicamentos y dispositivos 
médicos 2% 3,41 0,07
Políticas para el manejo y disposición de residuos 1% 3,41 0,03
Mejoramiento continuo en la prestación de procesos del servicio 
farmacéutico 2% 3,39 0,07
Inversión en Tecnología para el desarrollo de los procesos 2% 3,34 0,07




Nivel académico en empleados 1% 3,56 0,04
Acciones para aumentar el nivel de satisfacción del cliente interno 1% 3,49 0,03




Implementación de trabajo en equipo en sus empleados 3,48





Personal capacitado, motivado y comprometido con la calidad en el 
servicio 3,45
Sentido de pertenencia por la organización en empleados 1% 3,44 0,03
Estabilidad laboral 1% 3,41 0,03
Asignación en empleados de autoridad y responsabilidad para  el desa-
rrollo del trabajo 1% 3,39 0,03




Proceso de inducción para empleados nuevos 3,38
Actualización, capacitación, adiestramiento, motivación y comunicación 
efectiva 1% 3,34 0,03
Iniciativa individual y la creatividad para innovar en calidad de servicio 1% 3,34 0,03
Involucrar a empleados en los proceso de diseño de estrategias y mejora 
en el servicio 1% 3,24 0,03
Conformación con la remuneración salarial 1% 3,24 0,03
Oportunidades de formación profesional a sus empleados 1% 3,22 0,03
Evaluación del desempeño a los funcionarios 1% 3,17 0,03
Programas de salud ocupacional 1% 3,10 0,03
Contratación con experiencia laboral para el desempeño de funciones 1% 3,10 0,03
(Continúa)
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Tabla 1. 
Matriz de Evaluación de Factores Internos (continuación).
Variables 
analizadas Importancia Factor interno clave Ponderación Evaluación Total
Talento 
Humano
20% Participación de empleados o responsables en la formulación de objetivos
1%
3,06
0,03Participación de empleados o responsables en la planeación de 
actividades 
3,06
Plan de incentivos para los empleados por el desempeño y objetivos 
alcanzados
1% 3,05 0,03




Los empleados NO participan en la toma de decisiones de la Organización. 2,73
Posibilidad de negociar ciertas normas o políticas de la empresa 1% 2,59 0,03
Mercadeo 20% Oferta de productos que cumplan con los estándares de calidad 
patentados 1% 3,68 0,04
Enfoque a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente 1% 3,66 0,04
Incursionar con nuevos productos o servicios o perfeccionar los ya 
existentes. 1% 3,63 0,04
Directorio de proveedores actualizado 1% 3,59 0,04
Ofrecer precios competitivos en productos o servicios con respecto a la 
competencia 1% 3,39 0,03
Mejor portafolio de productos o servicios con relación a la competencia 1% 3,34 0,03
Estrategias de servicio al cliente 1% 3,32 0,03
Investigar y entiender las necesidades y expectativas de los clientes 1% 3,29 0,03
Nivel de ventas proyectada por año 1% 3,29 0,03
Plan de mercadeo 2% 3,15 0,06
Establecer procedimientos constitutivos del servicio: preventa, venta, y la 
post venta 1% 3,12 0,03
Segmentación de clientes y localización de nuevos clientes 1% 3,10 0,03
Programas de promoción y publicidad 1% 3,10 0,03
Estudios para conocer el nivel de satisfacción de sus clientes 1% 3,00 0,03
Alianzas estratégicas entre proveedores, clientes u otras empresas 1% 2,98 0,03
Implementar sistemas de comunicación con el cliente 1% 2,85 0,03
Directorio de clientes actualizado 1% 2,78 0,03
Servicio a domicilio para la venta de productos 1% 2,71 0,03
Página web como estrategia de comunicación y servicio al cliente 1% 2,66 0,03
Finanzas 20% Capacidad de análisis para determinar la rentabilidad de la empresa 3% 3,56 0,11
Conocer las obligaciones tributarias 3% 3,49 0,10
Atiender oportunamente las deudas contraídas 2% 3,46 0,07
Estados financieros, presupuesto y flujo de caja actualizados 2% 3,41 0,07
Presupuestos para la toma de decisiones 2% 3,20 0,06
Uso de indicadores financieros para evaluar financieramente la empresa y 
fijar objetivos
3% 3,17 0,10
Estados financieros utilizados para la toma de decisiones 3% 3,10 0,09











la empresa, el gerente dirige directamente y ordena lo que 
se debe hacer, y los empleados no participan en la toma de 
decisiones de la organización. 
Asimismo, la capacidad financiera, referente al manejo de 
los recursos económicos, fue calificada como una forta-
leza, y todos los factores internos clave fueron evaluados 
también como fortalezas. 
Por otra parte, la capacidad competitiva o de mercadeo, 
que incluye aspectos relacionados con el área comercial, 
fue calificada como una fortaleza, aunque se observan las 
siguientes debilidades: respecto al uso de la página web, 
como estrategia de comunicación y servicio al cliente; la im-
plementación de sistemas de comunicación con el cliente; 
el servicio a domicilio; el directorio de clientes actualizado, 
y las alianzas estratégicas con proveedores, clientes u otras 
empresas. Los demás factores internos clave fueron eva-
luados como fortalezas. 
Tabla 2. 




























Gráfica 1. Evaluación de factores internos. Fuente: elaboración propia.
El resultado obtenido en la mefi es de 3,32 (tabla 1), lo 
que significa una fuerte posición interna; sin embargo, se 
deben atender las debilidades encontradas y potencia-
lizar el manejo de las fortalezas en los establecimientos en 
cuestión, para obtener un mejor resultado.
Al analizar la mefi, la tabla 2 muestra los resultados por 
cada una de las áreas funcionales. Estos están por encima 
de 0,50, lo que significa que estas organizaciones están 
fortalecidas en todas su áreas; de ahí se concluye parte de 
su éxito empresarial. 
En el área gerencial, la gestión empresarial en los esta-
blecimientos farmacéuticos minoristas se fundamenta en 
pilares estratégicos a partir de la planeación, la organiza-
ción, la dirección y el control, y está a cargo del gerente o 
administrador. El enfoque gerencial de los administradores 
o gerentes se orienta hacia la administración de la calidad 
total en un 70%; la orientación hacia la administración por 
objetivos en un 20%, y la orientación hacia la gerencia de 
servicio en un 10%  (Limas-Suárez, 2015).
En el área tecnológica o de operaciones, los avances tec-
nológicos permiten ofrecer un mejor servicio, a partir de 
la sistematización de operaciones (inventarios y pedidos) 
y los softwares especializados (contable, facturación, sis-
tema pos, y lectores de códigos de barras); esto facilita el 
desarrollo de las operaciones en los establecimientos eva-
luados. Esta área se centra en las operaciones de gestión3 
y procesos del servicio farmacéutico, a partir de la selec-
ción, adquisición, recepción, almacenamiento, distribución, 
dispensación y destrucción o desnaturalización de medi-
camentos y dispositivos médicos. Se establece el desarro-
llo, implementación y revisión del Sistema de Gestión de la 
Calidad en todo servicio farmacéutico4 o establecimiento 
3 Conjunto de principios, procesos, procedimientos, técnicas y prácti-
cas asistenciales y administrativas esenciales para el uso adecuado 
de medicamentos (Decreto 2200 de 2005, art. 3).
4 Es el servicio de atención en salud responsable de las actividades, 
procedimientos e intervenciones de carácter técnico, científico y ad-
ministrativo, relacionados con los medicamentos y los dispositivos 
médicos utilizados en la promoción de la salud y la prevención, diag-
nóstico, tratamiento y rehabilitación de la enfermedad, con el fin de 
contribuir en forma armónica e integral al mejoramiento de la cali-
dad de vida individual y colectiva (Decreto 2200 de 2005, art. 4).
Tabla 1. 
Matriz de Evaluación de Factores Internos (continuación).
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farmacéutico a nivel institucional (Resolución 1.403 del 
2007). El sector farmacéutico es uno de los sectores más 
influenciados por la regulación del gobierno frente a la pro-
ducción de medicamentos, el control de precios y el sistema 
de gestión operacional y de calidad a nivel local y nacional.
En el área de talento humano, los procesos de selección se 
hacen con el fin de reclutar el mejor personal y con base 
en las necesidades de personal del establecimiento. Este 
proceso está a cargo del propietario y dueño en la ma-
yoría de las droguerías, con el apoyo de personal capaci-
tado conformado por el auxiliar de servicios farmacéuticos 
y el administrador.
En el área financiera, el contar con información financiera 
actualizada a través de los estados financieros, indica-
dores e informes tributarios permite a los gerentes analizar 
y tomar mejores decisiones financieras y de rentabilidad. 
Por lo general, la contabilidad es contratada a un externo; 
para el caso de una cadena de droguerías a nivel nacional, 
disponen de un contador vinculado directamente, quien a 
su vez asume su dirección financiera.
En el área de mercadeo, a fin de satisfacer las necesida-
des del cliente y con base en el análisis de los hábitos de 
compra de los usuarios, los establecimientos farmacéuti-
cos minoristas en Tunja no solo centran su actividad en la 
comercialización de productos farmacéuticos con o sin fór-
mula médica, también han incursionado con otras alter-
nativas de compra, complementando su oferta mediante 
nuevas líneas de producto como cuidado personal, produc-
tos medicoquirúrgicos, dispositivos médicos y productos 
hospitalarios, línea dermocosmética, maternidad y bebés, 
cuidado femenino, cuidado de la piel, nutrición especiali-
zada, revistas, miscelánea y accesorios para detalles. Algu-
nos incluso han incursionado con minimercados, siguiendo 
la tendencia de otros países.
Finalmente, todas las áreas funcionales son importantes 
dentro de una empresa, porque se interrelacionan. Sin 
embargo, de acuerdo con los resultados arrojados, en su 
orden se deben atender prioritariamente fortalezas de las 
siguientes áreas (gráfica 1): 1) área de mercadeo, 2) área 
de talento humano y 3) área de finanzas.
Con base en los resultados obtenidos en la mefi, las forta-
lezas sobre las que se deben apoyar los establecimientos 
farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías y las dro-
guerías) de Tunja para continuar operando son:
•  Cultura enfocada hacia el servicio al cliente.
• Proceso de comunicación entre directivos y empleados.
• Mejores prácticas frente a la competencia respecto al 
servicio.
• Manuales de procesos del servicio farmacéutico por es-
crito y de obligatorio cumplimiento.
• Instalaciones adecuadas en cuanto a funcionalidad y 
prestación del servicio.
• Procesos de servicios farmacéutico.
• Proceso de compras (proveedores cualificados, cum-
plidos y directorio de proveedores actualizado).
• Reglamento de higiene y seguridad.
• Sistema de gestión de la calidad, así como su desa-
rrollo, implementación y revisión.
• Nivel académico de los empleados.
• Nivel de satisfacción del cliente interno.
• Equipos de trabajo responsables por su rendimiento y 
áreas de trabajo.
• Estados financieros, presupuesto y flujo de caja actuali- 
zados.
• Capacidad de análisis para determinar la rentabilidad 
de la empresa.
• Conocimiento de las obligaciones tributarias.
• Proceso de venta de productos con los estándares de 
calidad patentados.
• Enfoque a satisfacer las necesidades y expectativas del 
cliente.
• Incursionar con nuevos productos o servicios o perfec-
cionar los ya existentes.
Asimismo, se debe prestar inmediata atención a las si-
guientes debilidades encontradas:
• Liderazgo directivo (la gerencia dirige directamente y 
ordena lo que se debe hacer).
• Centralización (los empleados no participan en la toma 
de decisiones de la organización).
• Negociación de normas o políticas en la empresa.
• Procesos de comunicación con el cliente (línea de aten-
ción al cliente, correo, buzones, e-mail, etc.) para infor-
mación sobre productos, gestión de pedidos, quejas y 
reclamos, etc.
• Base de datos de clientes o directorio de clientes ac- 
tualizado.
• Alianzas estratégicas con proveedores, clientes u otras 
empresas.
• Página web (muy pocas organizaciones cuentan con una).
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• Socialización de procesos de planeación y organización 
empresarial (fijación de objetivos globales y por cada 
una de las áreas o dependencias).
• Análisis de la información financiera para la toma de 
decisiones.
 Análisis externo (o del entorno) del sector
El análisis externo de los establecimientos farmacéuticos 
objetos de este estudio se desarrolla con base en los fac-
tores externos o del entorno, en el que desenvuelven estas 
organizaciones. De este modo, dicho análisis comprende 
los factores económico, político, social, competitivo y tec-
nológico (Prieto-Herrera, 2012; Garrido-Buj, 2006). 
Se toma como instrumento la mefe (tabla 3), que está es-
tructurada en tres columnas: la primera corresponde a la 
ponderación de cada factor externo, según la importancia 
relativa del factor para el éxito en el sector farmacéutico 
local; la segunda corresponde a la evaluación promedio de 
los gerentes asignada a cada factor, para indicar la eficacia 
de las estrategias actuales del sector frente a cada factor 
(el rango 1,00-1,99 representa una amenaza importante; 
el rango 2,00-2,99 representa una amenaza menor; el ran-
go 3,00-3,99 representa una oportunidad menor, y la eva-
luación de 4,00 corresponde a una oportunidad mayor); la 
tercera columna es el resultado de multiplicar los valores de 
las dos primeras para determinar el valor total por cada fac-
tor analizado.  
En la tabla 3, se observan los resultados y el análisis con 
base en la información recogida de las encuestas, por cada 
uno de los factores del entorno a nivel externo. 
En general, los directivos calificaron el factor económico, re-
ferente a condiciones y tendencias generales de la economía 
relevantes en las actividades de la organización, como una 
amenaza, las preguntas sobre el nivel de ingresos de clien-
tes, utilidades para el sector, disponibilidad de crédito y las 
tasas de interés fueron evaluadas como oportunidad menor. 
El factor político, que representa oportunidades o amena-
zas claves para las empresas, también fue calificada como 
una amenaza; las preguntas sobre organismos de inspec-
ción vigilancia y control, la biodisponibilidad y bioequiva-
lencia para medicamentos genéricos, la regulación en los 
precios de medicamentos y la capacitación por parte de 
agremiaciones fueron evaluadas como oportunidad menor.
El factor social, que se enfoca en los cambios sociales, cul-
turales, demográficos y ambientales, ejercen un impacto im-
portante en los productos, mercados y clientes. Los directivos 
calificaron este factor como una oportunidad; las preguntas 
Tabla 3. Matriz de Evaluación de Factores Externos - MEFE
FACTOR Importancia Factor Externo clave Ponderación Evaluación Total
Económico
20%
El nivel de ingreso disponible de los clientes 2% 3,20 0,06
La industria farmacéutica tiene buen grado de desarrollo por  las 
utilidades
2% 3,15 0,06
Disponibilidad de crédito en el sistema financiero 1% 3,12 0,03
Las tasas de interés bajas 1% 3,00 0,03
El desarrollar productos farmacéuticos a partir de sustancias 
naturales
2% 2,95 0,06
Las importaciones de medicamentos y materias primas 2% 2,93 0,06
Las preferencias arancelarias 2% 2,93 0,06
Acceso a nuevos mercados en los ámbitos nacional e internacional 2% 2,88 0,06
La Integración gremial 3% 2,80 0,08
Las relaciones económicas con otros países 2% 2,51 0,05
La tendencia al desempleo 1% 2,37 0,02
Político
20%
Organismos de inspección, vigilancia y control 3% 3,56 0,11
Los medicamentos genéricos con estudios de biodisponibilidad y 
bioequivalencia
3% 3,34 0,10
La regulación de los precios a algunos medicamentos 3% 3,17 0,10
Programas de capacitación por parte de gremios del sector 3% 3,07 0,09
(Continúa)
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referentes a necesidades de formación requeridas, el perte-
necer a asociaciones o gremios y nuevos productos de otras 
culturas fueron evaluadas como amenaza menor.
El factor tecnológico, que se orienta a los cambios y descu-
brimientos tecnológicos revolucionarios, produce un fuerte 
impacto en las empresas. Este factor fue calificado como 
una oportunidad, mientras que la pregunta acerca del co-
mercio electrónico fue evaluada como amenaza menor.
El factor competitivo se direcciona en identificar las empre-
sas rivales y determinar sus fortalezas, debilidades, capaci-
dades, oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias; los 
directivos en general lo calificaron como una oportunidad.
El entorno afecta a la orgazización, en la medida en que 
se compone de elementos que determinan la favorabilidad 
de las empresas en el mercado. La tabla 3 muestra la mefe, 
en la que el resultado obtenido es de 3,00 (por encima de 
2,50, que es favorable), lo que significa que el sector res-
ponde a las oportunidades y amenazas presentes en el en-
torno; sin embargo, hay que obtener una mayor ventaja de 
las oportunidades, contrarrestando las amenazas, con el 
fin de estar en una mejor posición en el futuro.  
La matriz (tabla 4) muestra que los resultados por cada fac-
tor están por encima de 0,50, lo que significa que los es-
tablecimientos farmacéuticos objetos de estudio responden 
Tabla 3. Matriz de Evaluación de Factores Externos - MEFE (continuación)
FACTOR Importancia Factor Externo clave Ponderación Evaluación Total
Político 20% La legislación al sector farmacéutico 3% 2,93 0,09
Apoyo al sector en los planes de gobierno 3% 2,17 0,07
Los subsidios gubernamentales (créditos, investigación  
y desarrollo, etc.) 
2% 2,12 0,04
Social 20% Nuevos empleos 2% 3,32 0,07
Incursión en la investigación en nuevos productos 3% 3,32 0,10
Desarrollo de programas de responsabilidad socio empresarial y 
programas de protección y conservación del medio ambiente 
3% 3,20 0,10
Actitud hacia la asociatividad empresarial 3% 3,07 0,09
El sistema educativo atiende las necesidades de formación 
requeridas
3% 2,95 0,09
Pertenecer a alguna asociación o agremiación de la industria 
farmacéutica
3% 2,90 0,09
La presencia de multinacionales de otras culturas con nuevos 
productos
3% 2,37 0,07
Tecnológico 20% Adaptación fácilmente a nuevas tecnologías 4% 3,29 0,13
El Internet como herramienta importante para las labores diarias 3% 3,29 0,10
Los adelantos tecnológicos para obtener ventaja competitiva 4% 3,17 0,13
Capacidad de adquirir nueva tecnología en los procesos 4% 3,16 0,13
El comercio electrónico en su organización. 5% 2,49 0,12
Competitivo 20% Las alianzas estratégicas 7% 3,22 0,23
Seguimiento a la competencia para la formulación de estrategias 6% 3,10 0,19









163INNOVAR VOL.  28,  NÚM. 69,  JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2018
favorablemente a las oportunidades y amenazas en cada 
una de las tendencias del entorno empresarial. 
Tabla 4. 

























Gráfica 2. Evaluación de factores externos. Fuente: elaboración propia.
En lo económico y político, los establecimientos estudiados 
se mueven en entornos altamente competitivos, influen-
ciados por los cambios regulatorios en el campo de la 
salud, las reglamentaciones para la producción de medica-
mentos y el control de precios. Pero hay un gran potencial 
de crecimiento, debido a la alta demanda de medica-
mentos genéricos por el precio bajo, la expiración gradual 
de patentes (lo que reduce el costo de los medicamentos 
en un 30%), la necesidad de medicamentos especializados 
(en sectores como oncología, neurología, psiquiatría, entre 
otros), la proyección de crecimiento en ventas farmacéu-
ticas, la alta presencia de medicamentos sin prescripción 
médica, el crecimiento en la población y la cobertura del 
sistema de salud (Proexport, 2014).
La tendencia de crecimiento del sector farmacéutico a 
nivel nacional, y con influencia en lo local, no solo se ob-
serva en el número de establecimientos, producción, ventas 
anuales, generación de empleo, entre otros factores, sino 
también en el consumo de productos farmacéuticos. Este 
fenómeno ocurre debido al aumento en los niveles de ur-
banización; el acceso de la población a la educación y de 
la mujer al mercado laboral, con un efecto positivo sobre 
ingresos; la expansión de la clase media; las tendencias 
de consumo de medicinas hacia los genéricos, como res-
puesta a los sistemas públicos de salud, por un mayor 
acceso a los servicios a menor costo, y el estímulo a la de-
manda de medicinas especializadas de alto costo para en-
fermedades complejas (Fedesarrollo, 2015), evidenciando 
su importancia en el desarrollo económico y social del país.
En avances tecnológicos, el comercio electrónico cons-
tituye una gran oportunidad para comercializar los pro-
ductos que venden las droguerías en Tunja, ya que muy 
pocas lo implementan. Esta nueva opción de compra de 
medicamentos en línea se suma a las ya existentes. La ten-
dencia de comprar medicinas en línea viene apenas cre-
ciendo, y el comportamiento de los compradores en la web 
ya deja números en positivo para las droguerías. Han in-
cursionado a este canal cadenas muy reconocidas como 
Droguerías Acuña y La Rebaja (Mora, 2014), que también 
tienen operatividad en Tunja. El implementar nuevas tec-
nologías representa un valor agregado para diferenciarse 
en un mercado tan competido, así como permite incre-
mentar la capacidad de oferta y optimizar la atención al 
consumidor final.
Por su parte, en el factor competitivo las alianzas estra-
tégicas son habituales en mercados en crecimiento y con 
fuerte presión competitiva, a través de diferentes inicia-
tivas estratégicas como programas de reducción de cos-
te, expansión en otros mercados geográficos, ajustes del 
portafolio de producto, desarrollo de nuevos productos, 
marketing y ventas, con el fin de acelerar procesos de ex-
pansión, mejora en acceso y comercialización; a futuro, la 
atención se centrará en investigación y desarrollo (i+d), co-
mo consecuencia del desarrollo de nuevas moléculas (Ba-
gán, 2015).
Por lo tanto, a partir de los resultados obtenidos, se debe 
prestar atención a cada uno de los factores externos en el 
siguiente orden (gráfica 2): 1) factor económico, 2) factor 
político, 3) factor social y 4) factor tecnológico, así como a 
los siguientes indicadores:
• Las importaciones de medicamentos y materias primas.
• El desarrollo de productos farmacéuticos a partir de 
sustancias naturales.
• El acceso a nuevos mercados a nivel nacional e inter- 
nacional.
• Las preferencias arancelarias.
• Las relaciones económicas con otros países.
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• La integración gremial.
• La tendencia al desempleo.
• El apoyo al sector en los planes de gobierno.
• Los subsidios gubernamentales (créditos, i+d, etc.).
• La legislación al sector farmacéutico.
• La presencia de multinacionales de otras culturas con 
nuevos productos.
• El sistema educativo sobre necesidades de formación 
académica requeridas.
• La pertenencia a alguna asociación o agremiación de 
la industria farmacéutica.
• El comercio electrónico. 
Matriz interna-matriz externa
La mime es una herramienta para la toma de decisiones de 
carácter gerencial, que representa un modelo de nueve ca-
sillas, cada una con diferentes implicaciones estratégicas, 
a partir de los resultados obtenidos en las dos primeras 
matrices (mefi y mefe) en los establecimientos farmacéu-
ticos que aquí se estudian. 
El resultado obtenido en la mefi fue de 3,32, lo que indica 
una posición interna sólida, mientras que el resultado ob-
tenido en la mefe fue de 3,00, un valor alto. En conjunto, 
los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-
droguerías y las droguerías) de Tunja tienen un alto posi-
cionamiento estratégico, lo que le permite ubicarse en el 
cuadrante I. 
Para las empresas que se ubican en el cuadrante I en la 
mime, como es el caso de los establecimientos farmacéu-
ticos sobre los que se basó este estudio, se recomienda 
implementar estrategias corporativas de cración y cons-
trucción. Por esta razón, las estrategias más adecuadas 
para tal fin son integración hacia atrás, hacia adelante u 
horizontal; penetración de mercados; desarrollo de mer-
cado, y desarrollo de producto (David, 2013).
Posicionamiento estratégico
La matriz mime se utiliza en la metodología prospectiva, 
con el fin de llevar a cabo una conexión entre el análisis 
cuantitativo y cualitativo de las variables analizadas, bus-
cando formular así planes de acción adecuados, con el 
fin de enfocar de manera más asertiva las estrategias y 
planes tácticos para ser más competitivos en el mercado 
(Fernández-Vanegas, Gast-Villarreal & Sales-Saieh, 2013).
La figura 2 muestra la posición estratégica de los estable-
cimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías 
y las droguerías) de Tunja. Estos se ubican en el cuadrante 
I de la mime, lo que indica que las empresas analizadas 
del sector están en un alto nivel estratégico y, por tanto, 
deben adoptar una posición agresiva en lo referente a es-
trategias de mercadeo.
Puntualmente, en esta posición se opta por las estrategias 
intensivas o también llamadas de crecimiento; se deno-
minan así, porque exige la realización de esfuerzos inten-
sivos de mercadeo para mejorar la posición competitiva de 
una organización en relación con los productos existentes 
(Limas-Suárez, 2012), esto es, la penetración en el mer-
cado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto. 
La penetración en el mercado es una estrategia que requie-
re mayores esfuerzos de mercadeo para los productos y mer-
cados actuales en los que opera la empresa; busca un mayor 
consumo de los productos actuales en los mercados actua-
les, y persigue crecer mediante una mayor participación en 
el mercado. La penetración de mercados podría ser una es-
trategia eficaz en este sector, en las siguientes situaciones:
• En mercados que no están saturados con un producto 
(bien/servicio) específico.
• En clientes actuales, incitando a aumentar significati-
vamente el uso del producto. 
• En clientes potenciales y de la competencia, estimu-
lando a convertirse en clientes reales.
• En empresas que incursionan en posicionar una deter-
minada marca.
• En economías de escala que ofrezcan importantes ven-
tajas competitivas.
• En los competidores, al disminuir su participación en el 
mercado y aumentar las ventas totales de la industria.
El desarrollo de mercados es una estrategia que consiste 
en introducir los productos actuales en mercados nuevos 
(nuevos segmentos de mercado o nuevos usuarios para los 
segmentos actuales, o nuevas áreas geográficas), y busca 
la venta de productos actuales en mercados nuevos. Esta 
estrategia puede ser muy eficaz en este sector, en las si-
guientes situaciones:
• En nuevos mercados, no explorados o poco saturados.
• En empresas exitosas en lo que operan.
• En empresas con recursos económicos y humanos para 
incursionar en mercados de mayor expansión.
• En empresas con sobreproducción (exceso de la oferta 
de productos).
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RESULTADOS DE DIAGNÓSTICO
MATRIZ       MIME Cuadrante I
Figura 3. MATRIZ INTERNA-EXTERNA – MIME 
Cuadrantes:
I - II –IV 
Crecer y construir 
Estrategias intensivas  
(Penetración del Mercado, 























Figura 3. Matriz interna-matriz externa. Fuente: elaboración propia.




• En empresas con oportunidad de nuevos canales de 
distribución, en otras áreas geográficas (en los ámbitos 
local, regional, nacional o internacional).
El desarrollo de producto es una estrategia que consiste en 
desarrollar nuevos productos (mejorando uno actual o pro-
ductos totalmente nuevos) para atraer mercados ya exis-
tentes. Así, se busca mayores ventas de novedades en los 
mercados actuales. Los establecimientos farmacéuticos que 
compusieron la muestra de este estudio las pueden em-
plear en las siguientes situaciones:
• En empresas con productos nuevos o mejorados.
• En empresas con productos exitosos incitando a ad-
quirir los nuevos.
• En empresas que compiten ante avances tecnológicos 
rápidos.
• En empresas que ofrecen productos con mejor calidad 
a precio similar.
• En empresas que compiten ante una industria de creci-
miento rápido.
• En empresas que cuentan con un departamento en i+d 
importante.
Por otra parte, están las estrategias de integración, de-
nominadas también estrategias de integración vertical, 
que permiten a una empresa ejercer control sobre distri-
buidores, proveedores y competidores. Son estrategias de 
integración vertical la integración hacia adelante, la inte-
gración hacia atrás y la integración horizontal. 
La integración hacia adelante, implica tener un mayor con-
trol sobre los canales de distribución, distribuidores o de-
tallistas. Es el caso de las franquicias para distribución de 

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productos, o portales web para compras online, o estable-
cimientos minoristas de propiedad de la empresa, o fuerza 
de venta propia. 
La integración hacia atrás es importante, en la medida en 
que tanto fabricantes como distribuidores requieren de 
proveedores para la adquisición de productos, suministros 
o materia prima; por lo tanto, es una estrategia que im-
plica un mayor control sobre los proveedores de suminis-
tros. Es el caso de crear los procesos propios de producción, 
o negociar con varios proveedores externos (nacionales e 
internacionales).
Finalmente, está la integración horizontal, cuya estrategia 
busca apropiarse o tener mayor control de los competi-
dores. Es el caso de las fusiones, adquisiciones, asocia-
ciones, o alianzas con los competidores, que permiten 
aumentar las economías de escala y mejorar la transmisión 
de recursos y competencias.
Una vez presentadas las estrategias para esta posición es-
tratégica, se recomienda no combinar dos o más estrate-
gias en forma simultánea; tampoco se recomienda aplicar 
todas las estrategias que podrían beneficiar a los estable-
cimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías 
y droguerías) de Tunja, pues es necesario establecer priori-
dades. Las empresas, al igual que los individuos, poseen re-
cursos limitados; por ese motivo, tanto las empresas como 
los individuos deben elegir entre alternativas de estrate-
gias, evitando el endeudamiento excesivo (David, 2013). 
De este modo, cada farmacia-droguería o droguería es au-
tónoma de escoger, a partir de estas estrategias recomen-
dadas, la acción a implementar para su organización, que 
se dejan definidas a nivel general. 
Todo esto se debe tener en cuentra, porque el estudio se 
realizó para el sector farmacéutico a nivel local, representa-
do unicamente por los establecimientos farmacéuticos mi-
noristas (farmacias-droguerías y droguerías) de Tunja, por 
lo que el objetivo de este trabajo se centró en realizar un 
diagnóstico empresarial a partir de la dirección estratégica, 
conocer su posicionamiento estratégico y, a partir de este, 
presentar algunas estrategias y propuesta de mejoramiento 
para el fortalecimiento del sector en la región.
Propuesta de mejoramiento
Internamente y por cada una de las áreas funcionales, 
se recomiendan las acciones estratégicas expuestas en 
la tabla 5. Asimismo, en el ámbito externo y del entorno, 
se recomiendan las acciones estratégicas expuestas en la 
tabla 6.
Conclusiones
Los establecimientos farmacéuticos minoristas (farmacias-
droguerías y droguerías) de Tunja no pueden administrarse 
de manera ineficiente. Es importante conocer el entorno 
empresarial en el que se desenvuelven para desarrollar 
un adecuado modelo de gestión estratégico, que utilice 
modernos instrumentos administrativos, vitales para la su-
pervivencia de cualquier estructura empresarial en un am-
biente capitalista, con el fin de adecuar sus estructuras a 
la realidad del mercado. Estos establecimientos se mueven 
en entornos altamente competitivos, influenciados por la 
regulación, pero con un gran potencial de crecimiento en 
el consumo y ventas de productos farmacéuticos. 
Por lo tanto, es importante realizar un diagnóstico empre-
sarial/sectorial a partir de la dirección estratégica, que 
permita identificar las oportunidades y amenazas del en-
torno, con base en las fortalezas y debilidades de las em-
presas estudiadas, para generar y elegir las estrategias 
que mejor beneficien en el mercado, con el fin de que se 
adecuen a los cambios y a las demandas que les impone 
su entorno. Para ello, se toma como instrumento la imple-
mentación de matrices de análisis estratégico (mefe, mefi y 
mime), para obtener la posición estratégica y contribuir con 
el fortalecimiento del sector en la región.
Los resultados obtenidos en el diagnóstico empresarial, a 
partir del análisis interno y después de identificar y prio-
rizar los factores clave de éxito, muestran que estas organi-
zaciones están fortalecidas en todas sus áreas funcionales; 
de ahí se concluye parte de su éxito empresarial. Sin em-
bargo, se deben atender prioritariamente fortalezas de las 
áreas de mercadeo, talento humano y finanzas. 
En el área de mercadeo, se debe hacer énfasis en las alian-
zas estratégicas con proveedores, clientes u otras empre-
sas; en sistemas de comunicación con el cliente (línea de 
atención al cliente, correo, buzones, e-mail, etc.), para in-
formación sobre productos, gestión de pedidos, quejas y re-
clamos, etc.; en bases de datos de clientes o directorio de 
clientes actualizado, y en páginas web, ya que muy pocas 
organizaciones cuentas con este canal como estrategia de 
comunicación y servicio al cliente.
En el área de talento humano, se debe enfatizar en un li-
derazgo más participativo, con la participación de los em-
pleados en la toma de decisiones de la organización, y la 
negociación de normas o políticas en la empresa.
En el área financiera y gerencial, es importante el análisis 
de la información financiera para la toma de decisiones, 
así como la socialización de procesos de planeación y 
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Aportes a la Investigación y Docencia
organización empresarial (fijación de objetivos globales y 
por cada una de las áreas o dependencias).
Asimismo, el puntaje obtenido en la mefi, en la que se re-
sumen y evalúan los factores internos clave (fortalezas y 
debilidades más importantes) con base en las áreas funcio-
nales de las empresas analizadas, fue de 3,32, lo que repre-
senta una posición interna sólida en los establecimientos 
farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías y drogue-
rías) de Tunja.
Se centra en aquellos factores externos (oportunidades y 
amenazas clave) que los establecimientos no pueden con-
trolar y que afectan la actividad empresarial; los resultados 
obtenidos en cada uno de los factores externos indican que 
se debe prestar atención, en su orden, al factor económico, 
político, social y tecnológico. 
Para el factor económico, se debe hacer énfasis en el de-
sarrollo de productos farmacéuticos a partir de sustancias 
naturales, las importaciones de medicamentos y materias 
primas, las preferencias arancelarias, el acceso a nuevos 
mercados en los ámbitos nacional e internacional, la in-
tegración gremial, las relaciones económicas con otros 
países, y la tendencia al desempleo que reduce la capa-
cidad de compra.
En el factor político, se debe enfatizar en lo relacionado 
con la legislación al sector farmacéutico, el apoyo al sector 
en los planes de gobierno y los subsidios gubernamentales 
(créditos, i+d, etc.).
En el factor social, se debe tener en consideración lo refe-
rente al sistema educativo sobre necesidades de formación 
académica requeridas en el sector, el pertenecer a alguna 
asociación o agremiación de la industria farmacéutica, y la 
presencia de multinacionales de otras culturas con nuevos 
productos. Finalmente, en el aspecto tecnológico, los esta-
blecimiento deben tener en cuenta el comercio electrónico 
como herramienta de comercialización.
El puntaje obtenido en la mefe, en la que se resumen y eva-
lúan los factores externos clave relacionados con el entorno 
para determinar la favorabilidad de las empresas analiza-
das en el mercado, fue de 3,00, un valor alto que indica que 
el sector responde a las oportunidades y amenazas presen-
tes en el entorno.
En este sentido, la posición estratégica de los estableci-
mientos farmacéuticos minoristas (farmacias-droguerías y 
droguerías) de Tunja se encuentra en el cuadrante I de la 
mime. Esto indica que el sector está en un alto nivel estra-
tégico, pero con oportunidades de mejora; por lo tanto, 
debe adoptar una posición agresiva en lo referente a estra-
tegias de mercadeo. Las estrategias más adecuadas para 
tal fin son la penetración de mercados; el desarrollo de 
mercado; el desarrollo de producto, y la integración hacia 
atrás, hacia adelante u horizontal.
Finalmente, a nivel interno y por cada una de las áreas 
funcionales, así como a nivel externo y del entorno, se re-
comiendan algunas acciones estratégicas de utilidad e in-
fluencia en la operatividad empresarial, a fin de mejorar la 
posición del sector y, al mismo tiempo, obtener resultados 
de trascendencia en el fortalecimiento y la competitividad 
del sector en la región.
Los resultados de esta investigación deben ser el origen 
para otras investigaciones. Llaman la atención aspectos 
que sería importante analizar posteriormente. Por una par-
te, la tendencia gerencial de directivos en correlación con 
la gestión empresarial en establecimientos del sector far-
macéutico en la región suministraría información oportu-
na para el fortalecimiento de este último. Por otra parte, la 
articulación de la Universidad, la Empresa y el Estado, en 
torno al crecimiento, fortalecimiento e impacto del sector 
farmacéutico en la región, darían información valiosa y de 
complemento a partir este estudio.
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